Eficácia organizacional numa instituição do terceiro setor by Camarinha, Filipe Miguel Jesus
ESE   
 
 
               
 
 
Filipe Miguel Jesus Camarinha 
                
 
                
 
 
Eficácia organizacional numa instituição do 
terceiro setor 
 
                
 
          
 
MESTRADO EM ESTUDOS PROFISSIONAIS ESPECIALIZADOS EM 


















               
Filipe Miguel Jesus Camarinha 
                
 
 




Projeto submetido como requisito parcial para 










MESTRADO EM ESTUDOS PROFISSIONAIS ESPECIALIZADOS EM 
EDUCAÇÃO -  ESPECIALIZAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO ESCOLAR 
 
 
   
 
 















especial  por  terem  sido  um  dos  pilares  de  sustentação  que me  permitiram 
alcançar o grande objetivo a que me propus. 







direção  e  aos  colaboradores  que  participaram  e  me  ajudaram  no 
desenvolvimento do estudo. Foram, sem dúvida, anos de crescimento pessoal 
e profissional e, apesar da exigência inerente a este tipo de trabalho, fez‐nos 
crescer,  pois,  apesar  de  nos  depararmos  com  alguns  dissabores,  vários 
obstáculos,  foram  também  muitas  alegrias  e,  sendo  assim,  prevalece  a 
satisfação  do  dever  cumprido  e  os  laços  de  amizade  que  se  criaram  e 
fortaleceram. 
Aos amigos, que sempre me apoiaram, incentivaram e fizeram acreditar nas 























investigação  mista,  embora  com  predominância  qualitativa.  Como 












Particular  institutions  of  social  solidarity  are  entities  constituted  by 
individuals  or  by  the  Church  (under  canon  law),  not  for  profit,  and  are  not 












although  with  a  qualitative  predominance,  and  using  the  research‐action 
methodology.  
The  results  showed  that  the  PISS  under  review  needs  to  review  some 
procedures regarding  its management, but also points  to  the urgency of  the 













































































Este  projeto  pretende  estudar  uma  IPSS  cuja  missão  é  acolher  e  educar 
crianças com idades compreendidas entre os 4 meses e os 10 anos. Com este 
estudo,  pretende‐se  fazer  um  levantamento  das  dificuldades  da  associação, 




a  mesma  apresenta  atualmente.  Tal  como  muitas  outras  associações  do 
terceiro setor, esta também é dirigida por uma direção voluntária que, por mais 
empenho  que  revele,  nem  sempre  tem  os meios  imprescindíveis  para  uma 
instituição deste cariz, daí a situação se ter indo degradando.  








O  passo  seguinte  foi  a  definição  de  uma  metodologia  adequada  à 
investigação,  começando por definir  a questão de partida  e os objetivos do 
estudo. Por fim, foi definido que a forma para obtenção de dados relevantes 

















pelo  processo  de  busca  desses  objetivos.  O  conceito  de  Stakeholder  pode 
também ser entendido como “grupo de  interesse”, “partes  interessadas” ou 
“intervenientes”. Numa visão mais ampla do conceito (Barry, 2002; Clarkson, 





No  primeiro  capítulo  é  feita  a  revisão  da  literatura,  onde  são  abordados 
temos  como  a  gestão  das  organizações  e  as  suas  funções,  a  eficácia 
organizacional  e  a  economia  social.  No  segundo  capítulo,  é  apresentada  a 
questão de partida, os objetivos e o desenvolvimento metodológico do projeto. 














ter  bem  presente,  a  visão  do  que  pretendem  ser,  a  missão  que  pretende 























Os  objetivos  podem  ser  classificados  em  financeiros,  quando  estão 
relacionados com o lucro ou retorno do investimento, por exemplo, podem ser 
estratégicos  quando  representam  a  quota  de  mercado,  posicionamento 
relativamente  à  concorrência  ou  criação  de  vantagens  competitivas  (Hax  & 
Majluf,  1988). Os  objetivos  podem  ser  também distinguidos  em qualitativo, 
quando  estão  relacionadores  com  a  satisfação  de  cliente,  na  recolha  de 
informação do mercado ou no desenvolvimento pessoal (Rodrigues, 1999) ou 
quantitativo, quando referenciado em termos de lucro, taxa de cobertura do 









mais  se  reconhece  que  o  fator  mais  significativo  na  determinação  do 
desempenho  e  do  sucesso  de  qualquer  organização  é  a  qualidade  da  sua 
gestão” (p. 3). 
Uma das  teorias que  sustenta o estudo da gestão empresarial  é  a Teoria 
Neoclássica  da  Gestão  (TNG),  por  vezes  também  designada  por  Escola 








dinâmicas  de  grupo,  comunicação,  liderança  e  a  abertura 
democrática iniciada pela teoria administrativa; 
 Teoria  Burocrática:  o  enfase  nos  princípios  e  normas  formais  de 






um  sistema  aberto,  constituído  por  uma  espécie  de  subsistemas 
independentes e interatuantes (Chiavenato, 1998). 
Chiavenato, explica‐nos também que, tal como sucedeu na teoria clássica da 
gestão,  também os defensores da  teoria neoclássica  se preocuparam com a 
definição  de  um  conjunto  de  princípios  gerais  de  gestão,  que  podem  ser 
entendidos como recomendações para os gestores e para a forma como devem 
planear, organizar, dirigir e controlar o trabalho dos seus colaboradores.  
Como  já  foi  referido,  embora  as  organizações  tenham  tipologias 
diferenciadas,  com  dinâmicas  próprias  e  serviços/produtos  distintos,  os 
princípios  da  gestão  são  comuns  a  qualquer  uma  delas.  Os  autores  que 
contribuíram para o crescimento da TNG preocuparam‐se em delinear esses 
princípios, que Chiavenato (1998) descreve da seguinte forma:  
1. “As  organizações  devem  orientar  os  seus  esforços  e  afetar  os  seus 
recursos à execução das atividades, com base na fixação de objetivos, 




2. A  definição  de  responsabilidades  deve  referir‐se  ao  desempenho  de 
uma simples função. 
3. A  divisão  do  trabalho  e  a  definição  de  funções  deve  basear‐se  na 












supervisor,  o  qual  é  responsável  pela  totalidade  dos  atos  praticados 
pelos seus subordinados.” (Santos, 2008, p. 68) 
A TNG recebeu contributos de muitas teorias, sobretudo da Teoria Clássica, 
que  serviram  de  base  para  o  seu  desenvolvimento,  a  ponto  de  se  revelar 
pioneira em algumas das soluções que apresentou:  redirecionar o foco para os 






Um  dos  contributos  que  a  TNG  apresentou  foi  a  colocação  do  foco  nos 
objetivos e nos resultados, sem nunca deixar de se preocupar com os meios 




Numa organização  empresarial,  quando  falamos  em eficácia,  falamos  em 
cumprimento de objetivos. Drucker (2008) valoriza a distinção entre eficácia e 
eficiência, sendo que a primeira se relaciona com trabalhar as coisas certas e, 










Outra  das  contribuições mais  relevantes  e  significativas  para  a  TNG  foi  a 
Gestão por Objetivos (GPO), pois os autores mudaram o foco da organização, 
quando  antes  valorizavam  o  como  gerir  o  trabalho  e  a  organização  para 
aumentar a eficiência, a TNG preocupa‐se sobretudo com a compreensão do 
para  quê  gerir  e  com  a  identificação  das  atividades mais  relevantes  para  a 

















Uma  outra  contribuição  importante  que  a  TNG  privilegiou  foi  o  aspeto 
instrumental  e  prático  da  gestão.  Os  seus  autores  procuraram  desenvolver 
conceitos  e  técnicas  que  permitissem  ajudar  a  gestão  quotidiana, 







Os  autores  neoclássicos  aperfeiçoaram  o  processo  de  planear,  organizar, 
dirigir e controlar, pois como a própria palavra nos  indica, processo significa 
algo dinâmico, em evolução, sempre em mudança, contínuo. 
Chiavenato  (1998)  explica  que  as  funções  da  gestão,  quando  agrupadas, 
formam o processo de gestão. Pelo contrário, quando consideradas de forma 
isolada ‐ planeamento, organização, direção e controlo – são entendidas como 























que  isto  não  aconteça  é  necessário  definir  objetivos  e  escolher 
antecipadamente o melhor percurso para os alcançar. “O planeamento define 
onde  se  pretende  chegar,  o  que  deve  ser  feito,  quando,  como  e  em  que 
sequência.” (Chiavenato, 1998, p. 379).  
Podemos  então  definir  o  ciclo  de  planeamento  como  um  processo  que 






Para  os  neoclássicos,  a  organização  surge  depois  do  planeamento,  e 
organizar  significa:  i)  determinar  as  atividades  necessárias  para  alcançar  os 
objetivos  planeados;  ii)  agrupar  as  atividades  segundo  uma  estrutura  lógica 





elementos  é  colocado  sob  forma  consistente  e minuciosa  para  permitir  aos 
responsáveis da empresa trabalharem juntos mais efetivamente, a fim de obter 
a realização dos seus objetivos. A organização formal caracteriza‐se por estar 





Um  dos  princípios  comuns  à  teoria  clássica  e  à  teoria  neoclássica  é  o 
princípio da especialização, pois entende‐se que se atribuir a cada colaborador 
uma  tarefa  simples,  a  aprendizagem  será  mais  rápida,  o  processo  de 
substituição de colaboradores será facilitado, permitindo desta forma melhoria 
nos métodos produtivos, aumento de produtividade e diminuição dos custos. 
A  organização  formal  faz‐se  representar  de  forma  gráfica,  pelo 
organograma,  que  permite  ver  de  forma  clara:  i)  a  estrutura  hierárquica, 







forma eficaz,  é necessário que a direção,  a  terceira  função da  gestão,  saiba 
dirigir os esforços para um propósito comum, comunicar, liderar e motivar os 
seus colaboradores. 






A  finalidade  do  controlo  é  assegurar  que  os  resultados  do  que  foi 
planeado, organizado e dividido se ajustem tanto quanto possível aos objetivos 
previamente  estabelecidos.  O  controlo  consiste  fundamentalmente  num 
processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado. 
Segundo  Massie  (1969)  o  processo  de  controlo  é  cíclico  e  apresenta  as 
seguintes fases: 
23 
1. Um  objetivo,  um  fim  predefinido,  um  plano,  uma  linha  de 
atuação,  um  padrão,  uma  norma,  uma  regra  decisorial,  um 
critério, uma unidade de medida. 
2. Um meio de medir a atividade desenvolvida. 
3. Um  procedimento  para  comparar  a  atividade  com  o  critério 
fixado. 




















Uma  das  caracteristicas  mais  importantes  da  GPO  é  a  relação  entre  os 
objetivos individuais e os objetivos comuns. Assim, neste modelo, os gestores 





Baseia‐se  portanto  numa  definição  comum  dos  objectivos,  descrição 
funcional e de competências de cada colaborador e avaliação em função dos 
resultados  esperados  e  mensuráveis.  Tais  objectivos  são  usados  pelos 





Figura 2 - Ciclo da GPO  (Chiavenato, 1998, p. 595) 
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as  organizações  potenciar  a  criação  de  valor,  atrair  mais  investimento  e 
assegurar  a  competitividade  absolutamente  necessária  à  sobrevivência  nos 
mercados. 
Fruto das diferenças que existem entre as empresas, não existe consenso 
nos  atributos  organizacionais  defendidos  como  essenciais  para  a  criação  e 
definição da eficácia. Esta situação acontece, porque a noção de valor é variável 
de organização para organização, pelo que, diferentes organizações possuem 
diferentes  interpretações  sobre  quais  os  resultados  que  concorrem  para  a 
criação  de  valor.  Este  facto  reflete‐se  numa  confusão  e  dispersão  de 














Ford  e  Schellenber  (1982),  por  exemplo,  fazem  referência  aos  seguintes 
modelos:  





em  várias  premissas,  nomeadamente:  a)  as  organizações  têm 
objetivos; b) estes objetivos podem ser identificados; c) os objetivos 
abstratos  podem  ser  convertidos  em  medidas  específicas  e 
objetivas;  d)  os  dados  relevantes  para  estas  medidas  podem  ser 
coligidos, processados e aplicados de modo apropriado e atempado. 
 Modelo  dos  recursos  sistémicos:  refere‐se  à  relação  que  se 
estabelece entre a organização e o seu ambiente. Por conseguinte, 
a eficácia é associada à capacidade da organização para assegurar 
recursos  críticos  da  sua  área  envolvente  (Yuchtman  e  Seashore, 
1967);  
 Modelo  dos  constituintes:  expande  o  âmbito  dos  dois  modelos 
anteriores  acrescentando  as  perspetivas  dos  grupos  de  interesse 
(stakeholders)  que  gravitam  em  torno  da  organização  (Terry 
Connolly, 1980). Deste modo, os proprietários, os empregados, os 
clientes,  os  fornecedores,  os  credores,  as  entidades  públicas  e  a 
comunidade  são  entidades  cujos  interesses  devem  ser  satisfeitos 
para que a organização seja eficaz e sobreviva. Decorrem, porém, 












organizações:  “as  instituições  sem  fins  lucrativos  existem  pela  sua  missão, 
existem  para  mudar  a  sociedade  e  a  vida  dos  indivíduos,  e  isto  não  deve 
esquecer‐se nunca”. 
Este  tipo  de  organização  tem  ganho  uma  grande  expressividade  na 
sociedade  atual.  Contudo,  associada  a  esta  importância,  vem  também  uma 
maior  complexidade  na  sua  estrutura  organizacional,  o  que  vem  reforçar  a 
indispensabilidade  da  utilização  de  ferramentas  de  gestão  adequadas 
(Carvalho, 2005).  
Franco  (2005)  refere  um  estudo  sobre  o  Terceiro  Setor,  realizado  nos 




















volume  do  movimento  financeiro  ou  a  complexidade  da  administração  das 
instituições exijam a presença prolongada de um ou mais titulares dos órgãos 
de administração, podem estes ser remunerados…”. Mediante esta alteração 




A  economia  social  é  frequentemente  denominada  de  terceiro  setor  por 
associação  às  organizações  sem  fins  lucrativos  (OSFL).  A  denominação  de 
terceiro setor advêm do facto de as empresas públicas (Estado) constituírem o 
primeiro setor e as empresas privadas, o segundo. 
 Foi  necessário  esperar  pelo  século  XIX  para  se  assistir  a  um  aumento 
exponencial deste tipo de organizações, que veio dar resposta à falta de apoios 
por parte do Estado para a resolução dos problemas sociais sentidos na época. 
Desde  então  surgiram  várias  associações,  de  entre  as  quais  se  destacam  as 
Associações de Trabalhadores e as Associações de Socorro Mútuo. No entanto, 






liberdade de  expressão,  o  que desencadeou  “uma explosão de movimentos 
associativos preocupados com todos os aspetos da vida social” (Franco, 2005, 
p. 26). 
Devido  aos  problemas  sociais  que  a  nossa  sociedade  tem  sentido,  a 




Estatística  (INE,  2010),  este  setor  representava  2,8%  do  valor  acrescentado 
bruto nacional e 5,5% do emprego remunerado. 
Apesar  da  importância  que  a  economia  social  está  a  ganhar  na  nossa 
sociedade,  continua  a  não  existir  consenso  na  sua  definição.  Para  alguns 
autores, trata‐se de um setor que se situa entre o Estado e o mercado, entre o 
social e o puramente económico. Para Caeiro (2008, p. 62) “a realidade social e 
económica  em  que  se  insere  a  Economia  Social  ou  o  Terceiro  Setor, 
fundamenta‐se  num  evidente  distanciamento,  quer  do  mercado,  quer  do 




para  o  setor:  “um  conceito  que  designa  as  empresas  e  organizações, 
especialmente as cooperativas, sociedades mútuas, associações, fundações e 
empresas sociais que têm a característica de produzir bens, prestar serviços e 
desenvolver  conhecimentos  enquanto  perseguem  objetivos  sociais  e 
económicos e promovem a solidariedade” (OIT, 2009). 
                                      
 
 





Carta  de  Princípios  da  Economia  Social,  estabelecida  pela  “Conferência 
Europeia  Permanente  das  Cooperativas,  Mutualidades,  Associações  e 
Fundações”  (CIRIEC,  2007)  apresenta  a  seguinte  elencagem:  a)  primazia  do 
indivíduo  e  do  objeto  social  sobre  o  capital;  b)  adesão  livre  e  voluntária;  c) 
controlo democrático pelos seus filiados (exceto Fundações que não possuem 
membros associados); d) conjugação dos interesses dos filiados/usuários ou do 
interesse  geral;  e)  defesa  e  aplicação  dos  princípios  de  solidariedade  e 
responsabilidade;  f)  autonomia  de  gestão  e  independência  em  relação  aos 
poderes públicos; g) a maior parte dos excedentes destinam‐se à consecução 





satélite  da  economia  social,  2010;  2013).  Até  agosto  de  2010  estavam 
registadas na Direção Geral de Segurança Social 5008 IPSS.  















fruto  do  fim  do  Estado Novo  e  das  carências  que  a  sociedade  apresentava, 
surgiram para dar resposta às necessidades das populações, por iniciativa de 
grupos de particulares ou apoiados pela Igreja. A relevância que ganharam na 
economia  global,  o  incremento  no  número  de  estudos  que  têm  sido 
desenvolvidos  nesta  área,  bem  como  a  alteração  do  decreto‐lei  que  as 
regulava, levou a que alguns autores as considerem empresas sociais. Portela 
(2008)  considera  que  o  empreendedorismo  social  está  ligado  ao 





apoio  à  família,  proteção dos  cidadãos na  velhice e  invalidez  e  em  todas  as 
situações de  falta ou diminuição de meios de subsistência ou de capacidade 
para o  trabalho, promoção e proteção da saúde, nomeadamente através da 
prestação  de  cuidados  de  medicina  preventiva,  curativa  e  de  reabilitação, 
educação  e  formação  profissional  dos  cidadãos  e  resolução  dos  problemas 
habitacionais das populações. 
1.2.3.EFICÁCIA ORGANIZACIONAL NUMA IPSS 















Alguns  autores,  como  Francisco  e  Alves  (2010),  consideram  que  as  OSFL 
“têm  finalidades  específicas  que  não  se  enquadram  de  um modo  direto  no 
âmbito económico‐financeiro” (p. 6). Ainda assim, apontam para a necessidade 
destas  organizações  prestarem  contas  (accountability)  e  introduzem,  nessa 
matéria, uma abordagem multistakeholder. 
Estas organizações sem fins  lucrativos sobrevivem com a colaboração dos 
cidadãos,  grupos  e  instituições,  pelo  que  os  diferentes  stakeholders  – 
associados,  utentes,  voluntários,  doadores,  fornecedores,  colaboradores, 
gestores  e  comunidade  envolvida,  estão  relacionados  com  a  organização  e 
acabam por estar interessados na sua avaliação (Francisco & Alves, 2010). 










As  organizações  do  terceiro  setor  têm  objetivos  e  formas  de  estar  na 
sociedade, distintas das restantes organizações. Por essa razão, a sua eficácia 
33 



















 Inovar  ‐  com  o  contributo  dos  stakeholders  é  possível  melhorar 
produtos e serviços;  
 Compreender  a  complexidade  dos  contextos  e  identificar  novas 
oportunidades estratégicas;  
 Informar,  educar  e  influenciar  stakeholders,  o  que  se  revela 
importante no âmbito do desenvolvimento de projetos;  
 Melhorar o processo de  tomada de decisão através do  contributo 
fornecido por vários stakeholders;  
 Partilhar recursos (financeiros, humanos, conhecimento, tecnologia) 



















estatutos  da  associação  foram  aprovados  em  21/04/1977  e  publicados  no 
Diário  da  República  nº  122  ‐  III  Série  de  26/05/1977.  Os  fundadores  da 
associação tornaram‐se corpos gerentes voluntários, e, desde então, todos os 
membros que passaram pela direção, fizeram‐no em regime de voluntariado.  
A  instituição  tem  revelado  algumas  dificuldades  em  diferentes  valências, 
nomeadamente: o facto de se terem criado instituições alternativas, quer por 
iniciativa da autarquia, quer por iniciativa de outras organizações similares; a 
constatação  de  uma  diminuição  da  taxa  de  natalidade;  e  a  redução  dos 
ordenados,  a  qual  se  repercute  nas  comparticipações  familiares.  Estas 








organização,  bem  como  o  questionamento  acerca  dos  benefícios  que 
mudanças  efetivas  no  seio  da  gestão  poderiam  trazer  para  a  própria 



























Um  estudo  de  caso  é  uma  investigação  de  natureza  empírica.  Baseia‐se 
fortemente  em  trabalho  de  campo  ou  em  análise  documental.  Estuda  uma 
dada entidade no seu contexto real, tirando todo o partido possível de fontes 
múltiplas  de  evidência  como  entrevistas,  observações,  documentos  e 
artefactos (Yin, 1994) 
A investigação qualitativa implica uma ênfase nas qualidades das entidades 
e  nos  processos  e  significados.  Um  estudo  qualitativo  valoriza  a  qualidade 
socialmente  construída  da  realidade,  num  quadro  construtivista,  a  relação 
íntima  entre  investigador  e  objeto  de  estudo  e  os  constrangimentos 
situacionais que enformam a investigação (Denzin & Lincoln, 2000).  
Conforme  Janesick  (2000)  sintetiza,  as  características  fundamentais  da 
investigação qualitativa apontam para que esta encare o investigador como o 
instrumento de  investigação e construa uma narrativa que englobe as várias 
histórias  dos  participantes.  Já  Serapioni  (2000)  destaca  como  características 
dos métodos qualitativos: a análise do comportamento humano do ponto de 
vista  do  ator,  a  observação  naturalista  (não  controlada),  a  subjetividade 
(perspetiva de insider), a orientação para a descoberta e para o processo, o seu 
carácter exploratório, descritivo e indutivo e a sua não generalizabilidade. 
A  investigação  quantitativa  pretende  explicar,  predizer  e  controlar  os 
fenómenos,  procurando  regularidades  e  leis,  através  da  objetividade  dos 
procedimentos e da quantificação das medidas (Almeida & Freire, 2000). 
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As  características  fundamentais  dos  métodos  quantitativos  são:  a 
orientação  para  a  quantificação  e  a  causa  dos  fenómenos,  a  ausência  de 








são  antes  mais  ou  menos  adequadas  à  resolução  de  certos  problemas,  à 




&  Lincoln,  2000),  contribuindo  ainda  para  o  aumento  da  sua  validade,  quer 




será  sustentada  na  metodologia  quantitativa.  A  análise  documental  e  as 











A  instituição onde o estudo empírico  foi  realizado situa‐se na Freguesia de 
Pedroso, Concelho de Vila Nova de Gaia, Distrito do Porto. A sua criação data de 
setembro  de  1975  e  resultou  da  resposta  que  um  grupo  de  voluntários 
pretendeu  dar  à  constatação  de  uma  carência  da  freguesia,  uma  vez  que  os 
habitantes  locais  não  tinham  onde  deixar  os  seus  filhos.  Esses  voluntários 
organizaram‐se para formar uma Comissão Instaladora, dando, assim, início ao 
projeto.  
Os estatutos  foram aprovados em 21 de abril  de 1977 para  fazer nascer a 
Associação Pró‐Infância de Pedroso, reconhecida desde então como Instituição 
Particular de Solidariedade Social. Esse reconhecimento valeu‐lhe a criação de 

















frequentam  a  instituição,  que  correspondem  a  150  sócios  efetivos,  sendo  o 
corpo gerente totalmente constituído por voluntários (Apijumbo, 2016).  
2.3.2. PARTICIPANTES 
A  temática  deste  trabalho  envolve  os  stakeholders  da  instituição,  logo  é 

















estes  que  influenciam  o  rumo  que  a  IPSS  pretende  seguir.  Dessa  forma,  é 












A  análise  documental  constitui  uma  técnica  importante  na  pesquisa 
qualitativa,  seja  complementando  informações  obtidas  por  outras  técnicas, 
seja  desvelando  aspetos  novos  de  um  tema  ou  problema  (Lüdke  &  André, 
1986). 
A  análise  documental  incidirá  sobre  os  estatutos  da  instituição,  os 
normativos do quadro legal que regulam as IPSS’s e o manual dos processos‐




















provenientes de um número  significativo de  indivíduos  (no mínimo, 15% do 
universo  em  estudo).  Esta  forma  de  inquirir  pode  incidir  sobre  “atitudes, 
sentimentos,  valores,  opiniões  ou  informação  factual,  dependendo  do  seu 












foram gravadas em áudio utilizando o  software Audacity  e,  posteriormente, 
transcritas  na  íntegra  e  enviadas  aos  intervenientes  para  confirmação  da 
informação  fornecida,  acautelando  a  possibilidade  de  o  modo  como  se 
expressaram não corresponder ao que de facto queriam transmitir, e para a 
prestação  de  eventuais  esclarecimentos  ou  comentários  adicionais.  Os 
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e  sócios  que  assumiram  os  cargos  de  gestão  na  condição  de  voluntários, 
situação que se mantem até aos dias de hoje. Contudo, estes encontraram um 
conjunto de dificuldades e necessidades legais que os fizeram questionar essa 
situação,  chegando  mesmo  a  considerar  que,  perante  as  dificuldades  e 
exigências, a instituição necessita de alguém, ou de uma equipa de trabalho, 
mais  efetiva,  reconhecendo  que  essa  será  uma  condição  indispensável  à 
sobrevivência  do  estabelecimento  educativo.  Esta  ideia  é  corroborada  por 
Ferreira  (2006),  quando  considera  que  as  IPSS  se  encontram  no  dilema  da 
profissionalização, pois se, por um lado, o trabalho voluntário sempre foi uma 
das  suas  especificidades,  por  outro,  denotam‐se  crescentes  exigências  no 
sentido da profissionalização dos corpos dirigentes. 
Através  da  interpretação  dos  dados  é  possível  inferir  que  a  direção  se 












Câmara  Municipal:  “Adaptá‐la  (a  instituição)  à  nova  realidade,  manter  os 
postos  de  trabalho  e,  essencialmente,  manter  a  instituição"  (ED3). 
Acrescentam,  ainda,  que  é  importante  "inovar,  abrir  novas  valências  e 
apresentar novos serviços, nomeadamente o apoio ao idoso e às famílias em 
geral" (ED3). 




funcionais  da  gestão  (ex:  marketing,  recursos  humanos,  finanças  e 
contabilidade,  controlo  de  gestão,  operações),  a  retenção  de  colaboradores 
com  idades  compreendidas  entre  os  trinta  e  os  cinquenta  anos  (uma  faixa 
etária  menos  compatível  com  baixos  salários),  a  capacidade  de  atração  de 
talento  jovem,  a  mobilização  de  voluntários  com  elevadas  competências 
profissionais, a sustentabilidade económica, o aumento da escala de atuação, 
a  transparência  no  funcionamento  e  a  diversificação  das  fontes  de 
financiamento. Estes são alguns os desafios que a sociedade atual impõe a uma 
melhoria ao nível da gestão nas OSFL. 
As  dificuldades  elencadas  são  agravadas  pela  reduzida  permanência  dos 
membros  da  direção  na  instituição  que  dirigem,  ao  contrário  do  que  seria 
desejável. Embora o decreto‐lei nº 172‐A/2014, de 14 de novembro, preveja a 
profissionalização  dos membros  da  direção  sempre  que  a  complexidade  da 
organização o exija, tal nem sempre acontece. Uma das consequências da falta 



















direção,  ou  de  alguém  que  em  quem  reconheçam  autoridade.  Apesar  de 




De  acordo  com  Carvalho  (2005),  o  sucesso  das  OSFL  está  intimamente 
relaciondo com o desempenho, o comprometimento, as ações, as decisões e 
as ideias dos recursos humanos. Assim, a gestão do capital humano, bem como 
a  sua  motivação,  adquire  grande  importância  em  qualquer  organização  e, 
quando desenvolvida estrategicamente, pode beneficiar  significativamente a 




ao  nível  da  dificuldade  apresentada  pela  direção  na  definição  dos  objetivos 





percebe‐se  que  algumas  das  questões  são  estruturantes  e  que  colocam  em 




na  educação  das  crianças”  (ED1),  embora  os  restantes  colegas  apresentem 
como principal objetivo a continuidade da instituição, dando a entender que 
poderá estar em causa essa meta: “Manter viva a instituição, a concorrência é 















somos  uma  direção  voluntária  e  estamos  numa  instituição  de  solidariedade 
social, sempre foi nossa pretensão manter as pessoas, estamos a fazer tudo para 





recolhidos põem em evidência  que  as  funcionárias  não  têm a perceção dos 
objetivos  delineados  pela  direção,  pois,  quando  questionadas  acerca  dos 
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objetivos da organização,  remetem para objetivos pedagógicos  e de  caráter 
social.  Outra  questão  pertinente  levantada  pelas  colaboradoras  é  o  fator 
motivacional, algumas delas sentem‐se cansadas, sentem que o seu trabalho 
não é valorizado e que não têm ninguém presente que as avalie e oriente. 











sistema  que  apoia  e  valoriza  os  funcionários  e  promove  um  melhor  
desempenho.  
3.3.As mais‐valias da instituição 
Através  da  análise  dos  questionários  aplicados  aos  encarregados  de 
educação, foi possivel  inferir que o aspeto mais valorizado foi a proximidade 














a  eficácia  organizacional  é  um  fenómeno  complexo  e multidimensional  que 
está no coração da teoria e prática da gestão estratégica. Wagner e Hollenbeck 
(2006)  consideram  que  a  eficácia  organizacional  é  uma  forma  de  medir  o 
sucesso de uma organização na consecução das suas metas e objetivos, que 
podem incluir critérios como a rentabilidade, o crescimento, a participação de 
mercado,  a  qualidade  do  produto,  a  eficiência  e  a  estabilidade.  Uma 
organização  que  não  atinja  os  seus  objetivos  é  considerada  uma  instituição 
ineficaz.  
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Na  construção  de  um  referencial  que  permita  a  medição  da  eficácia 
organizacional  numa  organização  do  TS,  Roque  (2010)  aponta  para  uma 
estratégia orientada para os stakeholders, nomeadamente: a accountability e 
o desenvolvimento da melhoria do processo de decisão, e uma das formas de 






instituição  e  a  satisfação dos  pais,  contudo,  considera  também que existem 
fatores  externos,  nomeadamente,  o  aumento  da  concorrência,  que  está  a 
contribuir para a diminuição de utentes. Refere, ainda, que as exigências do 
terceiro setor são diferentes do passado, logo necessita de uma direção mais 
presente,  alguém  que  possa  acompanhar  o  dia‐a‐dia  da  instituição:  “…será 
possível avaliar o desempenho da instituição mediante a entrada e saídas de 















sala  cheia...”  apresentando  como  motivo  para  a  diminuição  do  número  de 


















outros,  e  isso  fazemos  e  bem, principalmente  ajudando  a  comunidade  com 
menos recursos…” (EC6). 
Cameron  (1980),  Rego  e  Cunha  (2007)  defendem  que,  só  através  do 
conhecimento dos  atributos da eficácia,  as organizações podem potenciar  a 
criação  de  valor,  atrair  mais  investimento  e  assegurar  a  competitividade 
necessária à sobrevivência nos mercados. Uma das dificuldades na criação dos 
medidores  de  eficiência  prende‐se  com  as  diferenças  que  existem  entre 





organizacional,  pois  defende  que  este  tipo  de  organização  cresce  com  as 
sinergias  de  múltiplos  indivíduos  e  grupos.  Acrescenta  também  que  uma 














 Sensibilizar  as  colaboradoras  para  a  necessidade  de  definição  da 
missão, objetivos e valores, como forma de clarificar a  imagem da 
instituição perante a comunidade;  






































 Promoção de duas  reuniões com o grupo de  trabalho  responsável 
para definição e formalização dos objetivos; 
 Promoção  de  uma  reunião  com  a  direção  para  apresentação  dos 
objetivos; 
 Redação  dos  documentos  estruturantes  contendo  a  informação 
tratada; 
Monitorização: 













 Criar  um  departamento  que  faça  a  gestão  e  angariação  de 
voluntários; 
 Mobilização  de  voluntários  com  elevadas  competências 





































A  direção  deve  procurar  um  investimento,  de  preferência  com  apoios 
privados,  para  que  o  risco  seja  partilhado.  Este  investimento/negócio  deve 




poderá  ser  um  complemento  ao  financiamento  da  segurança  social  e  à 








































 Constituição  de  parcerias  com  entidades  locais  para  apoio  na 
concretização/modernização das salas; 
Monitorização: 
 Deve  ser  apresentado  um  relatório  semestral,  pela  comissão  de 












Ações  Jan  Fev  Mar Abr Mai Jun  Jul  Ago Set  Out Nov  Dez 
Ação 1 – Definição da missão da instituição                         
Ação 2 – Definição de objetivos (mensuráveis) por 
valência 
                       
Ação 3 – Criação de um departamento de voluntariado 
“técnico”  
                       
Ação 4 – Avaliação das atividades desenvolvidas                         
Ação 5 ‐ Diversificação das fontes de financiamento                         







IPSS  ter  uma  gestão  eficaz.  Como  sabemos,  a  importância  de  ter  uma 




Fruto  da  investigação,  podem  retirar‐se  algumas  ilações  importantes:  a 
instituição apresenta‐se sem uma declaração escrita e formal da sua missão e 









e  levar  a  instituição  a  outro  patamar,  pois,  tal  como  ficou  evidenciado  nas 
entrevistas,  a  concorrência  é muita  e  de  vários  quadrantes:  autarquia,  IPSS 
vizinhas e instituições privadas. 
Outra questão pertinente é o financiamento, já que a instituição está muito 
dependente  dos  fundos  da  segurança  social,  e,  por  isso,  deve  procurar 
diversificar os seus serviços. Além do mais, fruto do crescimento do programa 
municipal  Gaiaprende  +,  que  investe  bastante  na  valência  do  pré‐escolar  e 





























investigação  se  restringiu  a  uma  instituição.  No  entanto,  depreende‐se  que 
estes problemas se estendem a muitas outras IPSS e, por isso, espera‐se poder 
ter  contribuído  para  o  enriquecimento  do  conhecimento  nesta  área  em 
particular.  
Apesar  de  todas  as  dificuldades  que  o  terceiro  setor  se  ressente  e  que 
continuará  a  experimentar,  a  ES  é  uma  área  em  expansão  na  economia 
portuguesa e que deve ser encarada e considerada como algo a ter em conta, 
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Esta  investigação  abriu  novas  possibilidades  para  pesquisas  futuras, 
nomeadamente  a  realização  de  um  estudo  extensivo,  voltando  a  recolher 
dados junto de cada grupo de participantes, no sentido de perceber a evolução 
dos descritores. Por outro lado, considerando que uma das fragilidades desta 
investigação  foi  a  falta  de  contacto  com  outras  IPSS,  sobretudo  as  mais 
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Este  questionário  enquadra‐se  numa  investigação  de  um  projeto  de 


























Sessão  2  ‐  Fatores  que  influenciaram  a  escolha  desta  instituição,  para 
acolher o seu educando. 
1 ‐ Assinale a valência que o seu educando frequenta. 
☐Creche 
☐Pré‐escolar 
☐ATL 
2 ‐ Quais as razões que o levaram a escolher esta instituição para acolher o 
seu educando. (selecione até 6 opções) 
☐Atividades desenvolvidas; 
☐Competências pessoais das colaboradoras; 
☐Competências técnicas das colaboradoras; 
☐Proximidade geográfica; 
☐Carácter familiar da instituição; 
☐Horário da instituição; 
☐Informações de amigos e familiares; 
☐Instalações adequadas; 
☐Mensalidades praticadas pela instituição; 
☐Oferta de transporte; 
☐Qualidade da alimentação; 
☐Outra. _____________________________________________ 
3 ‐ Refira três aspetos positivos da instituição. 
_____________________________________________________ 
4 ‐ Refira três aspetos negativos da instituição. 
_____________________________________________________ 
 
5 ‐ O que gostaria de ver melhorado e implementado na instituição? 
_____________________________________________________ 
 
   
